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ROLA INFORMACJI O CZASIE PRACY
DLA POTRZEB ZARZADZANIA
KADRAMI

Wprowadzenie

Koniecznos¢ rozwoju i unowoczesniania oraz doskonalenia metod organizacji
i zarzadzania instytucjami wywoluje wzrost zapotrzebowania na informacje
ekonomiczne, w tym informacje dotyczace wykorzystania czasu pracy, warun-
kujace sprawne dzialania organizacji.

We wspolczesnie funkcjonujgcych instytucjach powinno si¢ nie tylko wyko-
rzystywaé najnowsze osiaggnigcia techniki, lecz takze stosowac zasady racjonal-
nego gospodarowania i naukowego, a nie jedynie intuicyjnego, podejmowania
decyzji. Decyzje kadrowe, i nie tylko, powinny by¢ oparte na wszechstronnej
i rzetelnej informacji umozliwiajacej lepsze gospodarowanie zasobami ludzkimi
(czynnikiem ludzkim). Rowniez z punktu wykorzystania czasu pracy powinny
umozliwia¢ opracowywanie réznych wariantow decyzji dotyczacych gospoda-
rowania czasem pracy i ocen¢ stopnia jego wykorzystania w relacji do ocen
ilosci, jakosci i intensywnosci pracy. To ludzie i stosowane przez nich maszyny
decyduja o efektywnosci pracy, o dynamice rozwoju instytucji, w ktorej sa
zatrudnieni. Sa motorem dzialan umozliwiajacych istnienie i rozwoj firm. Stad
wynika szczegdlna rola czynnika ludzkiego zwlaszcza w instytucjach ustugo-
wych: oswiacie, stuzbie zdrowia itd.

Wraz z poprawa sytuacji gospodarczej powinno wzrasta¢ zapotrzebowanie
na informacje dotyczace wykorzystania czasu pracy. Nalezy si¢ spodziewac
zmiany podejécia do informacji dotyczacych wykorzystania czasu pracy, co
powinno sprzyja¢ nadazaniu pracownikow za zwigkszajacymi si¢ wobec nich
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wymogami zarowno kwalifikacyjnymi, jak i w zakresie jakosci wykonywanych
zadan oraz stopnia wykorzystania czasu pracy.

W jednostkach organizacyjnych, gdzie o efektywnosci dzialalnosci nie
decyduje technika, ale ludzie, informacje dotyczace wykorzystania czasu pracy
w coraz wigkszym stopniu bgda interesowaly nie tylko pracownikow wykonaw-
czych, ale przede wszystkim kadre kierownicza, okreslajaca polityke i strategie
kadrowa oraz politykg i strategi¢ zatrudnienia. W pierwszym przypadku
traktujac pracownikéw podmiotowo, w drugim nadajac im cechy przed-
miotowe (zasobowe)'.

W niniejszym opracowaniu autorka zastanawia si¢ nad rola, mozliwosciami
i koniecznoscia wykorzystania informacji o czasie pracy dla potrzeb za-
rzadzania kadrami. Rozpatruje réwniez zmiennos¢ zakresu pojecia czasu pracy
przyjmowanego w analizach stopnia wykorzystania czasu pracy.

1. Decyzje z zakresu zarzadzania kadrami

Przez zarzadzanie kadrami rozumie si¢ podejmowanie decyzji dotyczacych
podmiotowych cech czynnika ludzkiego i wykorzystywania ,efektywnego stru-
mienia zorganizowanej energii” ludzkiej w celu osiagnigcia okreslonych przez
kierownictwo celow? Zatrudnienie ludzi o réznych kwalifikacjach, cechach
osobowosciowych, ambicjach i oczekiwaniach zwiazanych z wykonywana praca
wymaga indywidualnego podejscia przy opracowywaniu strategii kadrowej.
Tylko takie podejscie, oparte na obserwacjach zmiennosci cech zespolu,
umozliwia wychwycenie roznic migdzy oczekiwaniami pracownikow a pozio-
mem ich realizacji i poprzez przyjecie odpowiedniej do danych warunkow
strategii umozliwia stabilng realizacj¢ celow polityki kadrowej. Zarzadzanie
kadrami jest to zatem proces realizowany przez wybor polityki kadrowej,
dostosowanie wlasciwej strategii osiggania celow w zakresie zarzadzania kad-
rami oraz sterowania (kierowania) wykonywaniem zadan w celu osiagniecia
zamierzonego stopnia sprawnosci organizacji.

Waga decyzji i jej zasigg zalezy od szczebla zarzadzania kadrami. Za-
rzadzanie kadrami jako jeden z aspektow zarzadzania czynnikiem ludzkim
wymaga informacji o czasie pracy w celu ustalenia wlasciwej polityki kadrowej
oraz stosowanych strategii dzialania. Informacje wynikajace z analizy wykorzy-
stania czasu pracy maja istotne znaczenie dla prowadzenia wlasciwego z punktu
widzenia dzialalnosci instytucji zarzadzania kadrami. Stopien wykorzystania

! H. Witczak, Zarzadzanie kadrami w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem, w: Za-
rzadzanie kadrami w przedsigbiorstwie, pod red. J. Orczyka, Poznan 1992, s. 16.
2 Ibidem.
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czasu pracy powinien wpltywac na podejmowanie decyzji w celu optymalizacji
czasu pracy przez:

skracanie tygodnia pracy,

rozliczanie globalne czasu pracy,

doskonalenie organizacji pracy,

— stosowanie elastycznych form czasu pracy,

— doskonalenie systemow motywacii,

— doskonalenie psychospolecznego klimatu pracy.

Ponadto powinien wplywaé na prowadzenie wlasciwej polityki kadrowej,
przejawiajacej si¢ w:

— rekrutowaniu pracownikow,
doborze pracownikow,
adaptacji personelu,
szkoleniu kadry,
tworzeniu rezerw kadrowych,
nagradzaniu i karaniu,
ocenianiu pracownikow, rowniez pod katem wykorzystania przez nich
czasu pracy, 1

— awansowaniu poziomym i pionowym,
przesuwaniu na inne stanowiska,

— degradowaniu,

— zwalnianiu z pracy,

— badaniu wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy,

— badaniu zapotrzebowania na informacje kadrowa,

— badaniu absencji i fluktuacji,

— badaniu dostosowania czlowieka do stanowiska pracy, 3

— optymalizacji zatrudnienia,

— zapobieganiu konfliktom w pracy,

— ksztaltowaniu kultury pracy.

Poznanie stopnia wykorzystania czasu pracy i przyczyn jego ksztaltowania
si¢ na okreSlonym poziomie pozwala na dokonywanie zmian w polityce
kadrowej, zmian w strategii zarzgdzania kadrami, stosowaniu okreslonych
technik zarzadzania w stosunku do konkretnych jednostek lub zespolow
ludzkich. Decyzje te w zaleznosci od stopnia zarzadzania maja rézny zakres
i wage. Na najwyzszym szczeblu zarzadzania decyzje kadrowe podejmowane sa
w stosunku do catych grup pracowniczych z wyjatkiem przyjmowania i zwal-
niania pracownikow. Wigkszo$¢ decyzji ma charakter dlugofalowy. Na srednim
szczeblu zarzadzania opracowujacym strategi¢ dzialania potrzebne sa informa-
cje bardziej szczegolowe i dostarczane z wigksza czestotliwoscia, o mniejszym
niz na najwyzszym szczeblu zarzadzania stopniu agregaciji.

Sterowanie czynnikiem ludzkim obejmuje zaréwno kierowanie podwlad-
nymi, jak i dysponowanie zatrudnieniem polegajace na podejmowaniu czgsto
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rutynowych, powtarzalnych decyzji. Wymaga informacji bardzo szczegbtowych,
biezaco przekazywanych, o malym stopniu agregaciji.

Informacje dotyczace wykorzystania czasu pracy przekazywane na po-
szczegolne stopnie zarzadzania powinny by¢ jasne, prawdziwe, prawidlowe pod
wzgledem merytorycznym, zrozumiale przez odbiorcg, odpowiednio zagrego-
wane i przedstawione w najbardziej optymalnej dla okreslonych potrzeb formie,
w celu umozliwienia tym samym podejmowania optymalnych decyziji.

2. Zakres analizy czasu pracy

Pakiet informacji o czasie pracy powinien zawiera¢ informacje o wykorzystaniu
czasu kalendarzowego, nominalnego i efektywnego oraz dotyczaca czasu dnia
pracy, a takze czasu przeznaczonego na szkolenia, doksztalcanie, samoksztat-
cenie poza czasem pracy, ktore nalezaloby traktowaé jako czynnik wzrostu
efektywnosci pracy dzialajacy w odroczonym czasie®.

Analiza czasu kalendarzowego powinna uwzgledniac czas, w jakim pracow-
nik pozostawat do dyspozycji zakladu pracy z wyszczegolnieniem dni ustawowo
wolnych od pracy. Wyniki takiej analizy daja obraz dyspozycyjnosci po-
szczegolnych pracownikow lub ich zespolow.

Wyniki analizy nominalnego czasu pracy powinny zawiera¢ dane dotyczace
poziomu, struktury, dynamiki czasu pracy, ze szczegélnym uwzglednieniem
nadgodzin i czasu nie przepracowanego z roznych tytulow®. Szczegdlowa
analiza liczby i dynamiki nadgodzin w powiazaniu z informacjami o czasie nie
przepracowanym, zwlaszcza z tytutu absencji chorobowej, opieki nad dzie¢mi
lub innymi czlonkami rodziny, nieobecnosci nieusprawiedliwionej, urlopow
wypoczynkowych, moze dac wskazowki do podjecia okreslonych decyzji
kadrowych i organizacyjnych, np.. zmiany rozkladéw terminow urlopow
wypoczynkowych na okresy zmniejszonej intensywnosci dzialalnosci instytucji.
Wyniki analizy nadgodzin moga stanowi¢ przestanke¢ do podjecia decyzji
zmieniajgcych organizacj¢ pracy poszczegolnych osob, komoérek organizacyj-
nych lub/i calej grupy pracowniczej. Moze rowniez wskazywac na koniecznosé
przeprowadzenia szkolenia, skierowania pracownikow na kursy podnoszace
kwalifikacje lub wymiany pracownikow.

Wyniki analizy efektywnego czasu pracy daja obraz rzeczywistego wykorzy-
stania czasu pracy, §wiadczac o jego wielkosci, strukturze i dynamice. Informa-
cje o czasie przeznaczonym na wykonywanie okreslonych zadan — z uwzgled-

3 M. M. Kostera, Piata funkcja zarzadzania, Przeglad Organizacji 1990, nr 1, s. 12-13.

* L Kuster, Informacja o czasie nie przepracowanym dla potrzeb podejmowania decyzji
kierowniczych, w: Instrumenty wspomagajace zarzadzanie w przedsigbiorstwie, pod red. T. Mendla,
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, seria I, nr 215, Poznan 1994.




108 Irena Kuster

nieniem zardwno czynnosci zasadniczych wplywajacych na jego wykorzystanie,
jak i czynnosci pomocniczych sprowadzajacych si¢ do przygotowania stanowis-
ka pracy i zakonczenia pracy — oraz bardziej szczegolowe informacje dotyczace
organizacji dnia pracownika i/lub zespotu pracownikow wplywaja na podjgcie
wlasciwych decyzji kadrowych.

Wyniki badan wykorzystania czasu pracy na stanowisku pracy wskazuja nie
tylko na pracg pracownika, ale rowniez na wiele czynnikow wplywajacych na
stopien wykorzystania czasu pracy (w tym intensywnosé pracy).

Analiza badan czasu pracy moze dotyczy¢ wykorzystania czasu pracy
przeznaczonego na realizacj¢ celow komorki (instytucji). Wowczas za czas
zbedny mozemy uznac czas wykorzystany na realizacj¢ funkcji niepotrzebnych
z punktu widzenia celow (funkcje utrudniajace lub uniemozliwiajace osiggnigcie
celu).

Analizy stopnia wykorzystania czasu pracy mozna prowadzi¢ w odniesieniu
do pojedynczego pracownika, calych grup pracowniczych, pracownikow calej
instytucji lub wybranych grup pracowniczych w regionie, kraju.

Istotne z punktu widzenia ewentualnych efektow analizy czasu pracy jest
przyjecie zakresu pojecia czasu pracy jako czasu, w ktorym pracownik pozostaje
do dyspozycji pracodawcy lub czasu przeznaczonego na pracg zawodowa
i podnoszenie kwalifikacji zawodowych w ciagu calego okresu zatrudnienia.

W zaleznosci od przyjecia okreslonego systemu analizy czasu pracy mozliwy
bedzie okreslony zakres decyzji kadrowych.

3. Wplyw analizy czasu pracy na decyzje kadrowe

Do podjecia decyzji w zakresie kadr konieczne sa roOwniez informacije z zakresu
czasu pracy. W zmieniajacym si¢ gwaltownie otoczeniu, rosnagcym bezrobociu,
czas pracy nabiera nowego wymiaru. Pracownicy wykonuja czgsto pracg nie
tylko w miejscu pracy, ale réwniez w domu, liczac na dodatkowe korzysci®. Jest
to najczesciej efekt redukcji etatow, stanowiac dzialanie samo w sobie, nie
pociagajacej za soba kompleksu zmian organizacyjnych. Brak synchronizacji
dziatan spowodowat z jednej strony oszczgdnosci na placach, z drugiej strony
wzrost obciazen pracownikow zakresem dodatkowych obowigzkow. Redukcja
w tym przypadku nie zostala przeprowadzona na podstawie analizy czasu pracy
pracownikow. Powstaje zatem pytanie, czy redukcja zatrudnienia nie bgdaca
efektem analizy czasu pracy przynosi pozytywne skutki. W pewnym stopniu tak.
Moze spowodowaé zmniejszenie kosztow (wynagrodzenia), zmobilizowaé¢ do

5 M. K. Krzak, Ekonomiczny imperialista czy mistrz my$lenia ekonomicznego? — Zycie
Gospodarcze 1992, nr 46.
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pracy. Lecz pozytywy tej sytuacji wydaja si¢ krotkotrwale, gdyz wynikaja
z grozby bezrobocia, a nie z racjonalnego podejscia do wykorzystania czasu
pracy. Redukcja czasu pracy spowodowana w tym przypadku zmniejszeniem
zatrudnienia nie spowodowala powazniejszych zmian zaréwno w zakresie
organizacji pracy, zwlaszcza w podziale zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci,
jak rowniez w stosowanych stylach i technikach zarzadzania. Pracownicy
wiedza, ze zwalnianie ma charakter ograniczony. Powoli przyzwyczajaja si¢ do
zwigkszonego zakresu obowiazkow, wykonujac je na tyle dobrze, na ile jest to
konieczne. Sytuacja ta powoduje, iz zamiast kreatywnych pracownikow powie-
ksza si¢ liczba konformistow, pragnacych jedynie przetrwaé trudny okres.

Gdyby redukcja zatrudnienia poprzedzona zostala rzetelng analiza wykorzysta-
nia czasu pracy, a kazdy pracownik byl oceniany w dtuzszym okresie, wtedy powody
zwolnien bylyby bardziej klarowne i moglyby wplynaé na kreatywnos¢ pozostatych
pracownikow. Decyzja o zmniejszeniu zatrudnienia, a tym samym redukcji czasu
pracy bez przeprowadzenia analizy czasu pracy, wydaje si¢ nieracjonalna
iw dluzszym okresie moze by¢ przyczyna wzrostu kosztow dzialalnosci instytuciji.

Redukcja czasu pracy oparta na analizie czasu pracy poszczegolnych
pracownikow powinna nies¢ za sobg zmiany w:

— strukturze organizacyjnej,

— stosowaniu stylow i technik zarzadzania,

— przyporzadkowaniu zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci,

— polityce kadrowej,

— optymalizacji czasu pracy.

Badanie wykorzystania czasu pracy okreslonej instytucji dostarcza wielu
informacji dotyczacych wykorzystania czasu pracy pojedynczego pracownika
lub zespotu, wskazujac na jego przydatnos¢ lub zbgdnosc. Pozwala na ujaw-
nienie przyczyn okreslonego stopnia wykorzystania czasu pracy oraz pozwala
na podjecie decyzji w zakresie optymalizacji czasu pracy i polityki kadrowe;j.
Jednak czy tego typu analiza jest wystarczajaca do podjecia decyzji w zakresie
kompleksowego dostosowywania organizacji do panujacych warunkow rynko-
wych? Dotychczasowe rozwazania dotyczyly czasu pobytu pracownika w miejs-
cu zatrudnienia. Czgsto nie jest to jedyny czas przeznaczony na pracg zawodo-
wa. Przynajmniej dla czg¢sci pracownikow podnoszacych swoje kwalifikacje
w celu sprostania rosnagcym wymaganiom. Zatem i ten czas powinien by¢ brany
pod uwage podczas prowadzenia analizy wykorzystania czasu pracy. Wyzsze
kwalifikacje pozwalaja na stawianie wyzszych wymagan pracownikowi, na jego
samodzielno$¢ i wigksza efektywnos¢ przy zachowaniu odpowiednich relacji
mig¢dzy wzrostem wymagan a warunkami pracy i mozliwoscia awansu poziome-
g0 i pionowego opartego mig¢dzy innymi na wynikach analizy czasu pracy.

Rozpatrywanie czasu pracy jedynie w miejscu pracy nie daje pelnego obrazu
wykorzystania czasu pracy przez pracownikow. Co za tym idzie, nie daje
podstaw do podejmowania wlasciwych decyzji kadrowych.
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Innym rozwiazaniem, po przeprowadzeniu analizy czasu pracy, moze byc
skrocenie czasu pracy o czas przeznaczony na naukg. W ten sposob nawet bez
redukcji zatrudnienia mozna osiagnac redukcje czasu pracy. Wydaje si¢ jednak,
Ze w sytuacji rosngcego bezrobocia wariant ten bylby korzystniejszy z uwagi na
mozliwos¢ zachowania miejsc pracy, ale bioragc pod uwage niski poziom plac
realnych, zwlaszcza w grupie pracownikow wykonawczych, wariant ten jest nie
do przyjecia, gdyz nizsze zarobki zniechgcityby pracownikow do podnoszenia
kwalifikacji (zwlaszcza na wlasny koszt).

Analizy czasu pracy, nawet jezeli sa przeprowadzane, dotycza wycinkow
czasowych, nie obejmuja zagadnienia globalnie, tzn. calego okresu zatrudnienia.

Weczesniejsze emerytury moga stanowi¢ zrodlo skracania czasu pracy.
Rozwigzanie to mogloby mie¢ istotne znaczenie w okresie przejsciowym,
charakteryzujacym si¢ wysoka stopa bezrobocia. Skrocenie wieku emery-
talnego mogloby zmniejszy¢ bezrobocie. Z drugiej strony efektem skrocenia
globalnego czasu pracy nie musi by¢ zmniejszenie bezrobocia, a jedynie jego
powstrzymanie pod warunkiem niezatrudniania emerytow. Mozliwosci skraca-
nia globalnego czasu zatrudnienia s3 ograniczone. Stad analiza czasu pracy
powinna da¢ odpowiedz, na ile efektywne begdzie skracanie globalnego czasu
pracy.

Na ile sluszne begdzie rozpatrywanie czasu globalnie, na ile wycinkowo
— trudno rozstrzygna¢, z uwagi na wielo$¢ i rozmaitosé czynnikow wplywaja-
cych na efektywno$é zatrudnienia. Nawet przy skroconym czasie pracy do na
przyklad 35 godzin tygodniowo moze si¢ okaza¢, ze pracownicy beda zbyt
obcigzeni praca, zwlaszcza w sytuacji rosngcego popytu na efekty ich pracy.
Wowczas wzrosnie liczba nadgodzin lub trzeba bgdzie zatrudni¢ dodatkowe
osoby, co w efekcie spowoduje wzrost kosztow. Z czasem ograniczenie czasu
pracy okreslonej grupy pracownikOw moze sta¢ si¢ waskim gardlem w or-
ganizacji. Analizowanie czasu pracy i wykorzystywanie analiz powinno stano-
wic podstawe decyzji kadrowych.

Innym problemem jest dokonanie wyboru migdzy analiza czasu pracy
przeznaczanego na wykonanie okreslonych funkcji petnionych przez pracow-
nikow lub cale zespoly ludzkie a analiza czasu pracy pod katem realizacji celow
instytucji. Stuszne wydaje si¢ prowadzenie analizy wykorzystania czasu pracy
przy zwracaniu uwagi na cele dzialalnosci. Takie ujgcie powinno umozliwié
eliminacje funkcji zbednych, w stosunku do ktorych rozpatrywanie wykorzys-
tania czasu pracy staje si¢ bezprzedmiotowe.

Powyzsze rozwazania wskazuja na réznorodnos¢ podej$¢ do analizy czasu
pracy, a tym samym kazde z tych podejs¢ daje mozliwos¢ podejmowania
réznego rodzaju decyzji w zakresie optymalizacji czasu pracy oraz polityki
kadrowej i zatrudnienia. Wybdr podejscia nie jest latwy z uwagi na wielos¢
i roznorodnosé¢ czynnikow ksztaltujacych wykorzystanie czasu pracy.
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Uwagi koncowe

W niniejszym opracowaniu ukazano rolg informacji zawierajgcej wykorzystanie
czasu pracy w zarzadzaniu kadrami z uwzglgdnieniem roéznic dotyczacych
zakresu decyzji i zwigzanej z tym zmiennosci zakresu informacji dotyczacej
stopnia wykorzystania czasu pracy. Z podanych przyktadow wynika, ze
informacje o wykorzystaniu czasu pracy moga i powinny odgrywac istotna role
w podejmowaniu decyzji bezposrednio i posrednio dotyczacych zarzadzania
kadrami. Z uwagi na roznorodnosé czynnikow wplywajacych na wykorzystanie
czasu pracy przez pracownikow rowniez decyzje podejmowane na podstawie
tych informacji maja charakter wieloplaszczyznowy.

Realizacja reformy gospodarczej wymaga zmian organizacyjnych w in-
stytucji. Szczegolnie nowe podejscie do informacji dotyczacych wykorzystania
czasu pracy w zarzadzaniu kadrami powinna wymusi¢ sytuacja finansowa
instytucji. Wykorzystanie informacji o czasie pracy powinno umozliwic, dzigki
lepszej orientacji w stopniu wykorzystania czasu pracy poszczegdlnych pracow-
nikow i zespolow ludzkich pozostajacych do dyspozycji pracodawcy, podej-
mowanie decyzji majacych na celu poprawe skutecznosci dziatalnosci instytuci.




